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VÁLLALATI FENNTARTHATÓSÁG -
STRATÉGIAI VÁLTOZATOK
ÉS METODOLOGÍA - MEGVALÓSÍTÁS
A tanulmány' célja a fenntarthatósági stratégiák vállalati megvalósításának az eredményesebbé tétele.
A cikk a XXL század új vállalati stratégiai kihívásaiból indul ki. A következo lépésben az alapveto fenn-
tartbatósági stratégiai változatok célját, szerepet és a kiválasztás tényezmt ismerteti. Ezután vázolja fel a
stratégiák megvalósítását szolgáló irányítási gondolatrendszer, az ún. bagyományos Balanced Scorecard
(BSC) egyszerû kibovítésének káros kovetkezményeit. Erre épül a Fenntarthatósági Balanced Scorecard
(SBSC) szerkezetének és kialakítási lépéseinek a leírása. Ebhez szorosan kapcsolódik a stratégiai változa-
tok Balanced Scorecardjának a tartalmi elemeire tett javaslatok ismertetése. Yégül a „Hitelességi stratégia"
tervezésének és bevezetésének fázisait egy vegyipari esettanulmány szemlélteti.
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A XXI. század vállalatainak az elmúlt évszázadok ten-
denciái mellett új, egyre nagyobb jelentôséggel bíró ki-
hívásokkal kell szembenézniük. A globalizáció, a fenn-
tarthatóság, az IT-alkalmazások, a munkaero-diverzitás
és az etikai kompetenciák napjaink vállalatainak köz-
ponti kérdései, amelyek jelentôsen befolyásolják a leg-
több vállalat stratégiáját. Ugyanakkor együttes hatásuk
kovetkezménye, hogy a jovôben a kömyezet turbulens
jellege még inkább erosödik. Emiatt értékelôdik fel az
e kihívásokkal számoló stratégiaalkotás, amely az át-
tekinthetetlen és kiszámíthatatlan változások huUámán
„szörfözve" képes nem csupán a felszínen tartani, ha-
nem sikerre vinni a szervezetet.'
Globalizáció
Az elsô és leginkább szembetûnô kihivás a globalizáció
új szintjének kialakulása. A korábbi korokra is jellem-
ZÔ volt a gazdaság egyre szélesedô globalizálódása, a
termelési tényezôk mind szorosabb osszekapcsolódá-
sa. Napjainkban azonban az osszefonódás fokozatosan
túlterjed a gazdaságon. Az emberi lét valamennyi szfé-
rájának egyre erôsodô együttmozgása alapvetôen befo-
lyásolja a társadalmi folyamatokat, a gazdaságpohtika
feltételeit, mindennapjaink kultúráját, az állami és nem
állami intézmények mûkodését. A gazdaság értékrend-
szere egyontetûbbé, a torvények szelleme azonosabbá,
a kovetelmények egyformábbá, az intézmények hason-
lóbbakká válnak. A mindennapi élet kereteinek a XXI.
században tapasztalható mértékû egynemûvé válása a
globalizáció új minôségi szintjét jelzi.
Fenntarthatóság
A fenntarthatóság stratégiai kovetelményeit - gazdasá-
gi célok, társadalmi orientáció, komyezettudatosság -
szem elott tarto vállalatoknak arra kell felkészülniük,
hogy míg a társadalmi és kömyezeti standardok egy-
re szigorodnak, addig a vállalat versenyképességének
egyik fontos tényezôje lesz tevékenységük társadalom-
és komyezetbarát jellege.
Az Európai Unió is fokozott figyelmet szentel a fenn-
tartható fejlôdésnek. Az Európai Bizottsdg 2010-ben
újrainditott Europa 2020 Stratégidja a gazdaság válság-
ból való kilábalásának egyik különös jelentôségû hajtó-
erejeként a fenntartható fejlôdést jelölte meg (EUROPE
2020, 2010). Ezzel együtt számos vállalat vezetése meg-
gyôzôdéssel hiszi, hogy minél inkább komyezetbaráttá
válnak, annál inkább megtépázza versenyképességüket
ez a torekvés. Ez azonban nem felel meg a valóságnak,
mivel a fenntarthatóság a szervezeti, a termék- és tech-
nológiafejlesztések gazdag forrása, amely egyaránt meg-
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mutatkozik az árbevétel és a vállalati eredmény terén is.
Bar sok vállalat életében megbatározó módon van jelen
a fenntartbatóság gondolata, mégsem mondbatják el ma-
gukról, bogy fenntartbatósági stratégia alapján muköd-
nek az ezzel kapcsolatos stratégiák tartalmi elemeinek és
a megfelelo módszerek ismeretének biányosságai miatt.
IT-alkalmazások
Hálózati gazdaság, e-business, információtechnológia -
ezek a fogalmak foglalkoztatják az új iránt érzékeny, mo-
dem koncepciókra fogékony vezetôket napjainkban. En-
nek kétségtelen oka, bogy számos, az üzletvitelbez tartozó
folyamat, szervezet, viselkedési kultúra megújult, vagy a
változás útján balad. Mind több vállalat és vezetô szembe-
sül a ténnyel, bogy a stratégiaalkotás szempontjából ko-
rábban releváns kömyezet gyökerestol átalakult, és a fenti
fogalmak mentén újraértelmezésre szoml. Ezért aligha vi-
tatbató, bogy az IT-alkalmazások kibívásai nem bagyják,
nem bagybatják érintetlenül a stratégiai gondolkodás tar-
talmi, módszertani, tecbnikai kereteit. Ebbôl a szempont-
ból Szakály és Kása (2011) kutatási eredményei azt jelzik,
bogy a tecbnológia batása erôteljesebb, de mindenképpen
általánosabb batókoru a vállalati mííkodésre, és ezen ke-
resztül a stratégiára, mint más, korábbi tecbnológia válto-
zásé. Csakis az információtecbnológia általános stratégiá-
ba való integrálása kovetkeztében válbat ez a valóban új
tecbnológia batásos bajtóerejévé a versenynek.
Munkaero-diverzitás
A XXI. századba átlépve sok jei mutat (Marosán, 2006)
a térségi, a motivációs és az életmódbeli külonbségek
novekedésére. Az üzleti vállalkozások szemszogébôl
nézve mindenekelôtt a munkaero' diverzitása vált szem-
betûnôvé. A vállalkozások a Fold sok pontján rendel-
keznek termelô- és/vagy szolgáltatóegységgel, amelyek-
ben eltéro kultúrákban és civilizációkban felnövekedett
emberek dolgoznak együtt. A csapatban sokféle végzett-
ségu embemek kell közösen problémákat megoldania,
többnyire kiélezett belyzetekben és szorító batáridok kö-
zött. Mindeközben a dolgozók igényei és torekvései is
számottevoen eltérôek lettek. A bagyományos és erôsen
szabályozott foglalkoztatást kedvelôk, vagy legalábbis
elfogadók mellett megnôtt a száma a részmunkaidôt, az
ottboni és távmunkát, a mgalmas munkaidôt igénylôk
száma. A munkabelyeken no a szerepe a bevándorlók-
nak és az ideiglenesen munkát vállalóknak. Mindez na-
gyobb külonbséget eredményez a munkavállalók dön-
tésbozatali bajlandóságában, a teljesítményigényében,
kockázatvállalási készségében, a batalmi távolsággal és
az onérvényesítéssel kapcsolatos beállítódásában, ami-
nek meg kell jelenni a szervezetek stratégiájában.
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Etikai kompetendák
A vállalatok sokarcú képzôdmények, melyek nemcsak po-
zitív, banem sokszor negativ batással vannak a széles ér-
telemben vett lokális és globális kömyezetükre (Epstein,
2006). Ez felveti etikai felelosségüket is, amelynek fel-
vállalása sajátos etikai kompetenciák kifejlesztését igény-
li. Etikailag azokat a vállalatokat tekinthetjük kompetens-
nek, amelyek egyrészt felvállalják a múTcodésükkel járó
széles értelemben vett felelôsséget, ami túlmutat a gazda-
sági felelôsségen és integrálja a társadalmi és kömyezeti
szempontokat is, másrészt képesek a mükodési stratégi-
ájukba, stmktúrájukba és kultúrájukba olyan elemeket
integrálni, amelyek lebetôvé teszik a felvállalt széles ér-
telmú' felelosség gyakoriatban való megjelenését. Ebbôl a
definícióból kovetkezôen az etikai kompetencia az alábbi
tartalmi elemeket foglalja magában: Vállalati társadalmi
feleló'sség, ami elôsegiti a vállalatok fenntartbató fejlô-
désbez való bozzájámlását. Fenntarthatósági vállalati
stratégia, amely a vállalati alapértékekre épülve, a vál-
lalati érintettekkel kommunikálva tartalmazza a fenntart-
batósági stratégiai célokat és az azok megvalósításáboz
szükséges akciókat. Etikai intézmények és etikus vállalati
kultúra, amely az etikus stratégiáboz igazodó stmkturá-
lis és kulturális bátteret biztosít. Ebben különösen nagy
szerepe van a vezetôknek, akiknek tisztában kell lenniük,
bogy magatartásuk példaképül szolgál beosztottjaik szá-
mára, valamint azzal, bogy a vezetôi kompetenciák kozé
az etikai kompetenciák is beletartoznak (Szegedi, 2011).
Fenntartbatósági stratégiai változatok
A vállalati stratégiák új megjelenési formáját ma a
fenntarthatósági stratégiák adják. Ezek Bieker és szer-
zotársai (2002) tágabb értelmezése szerint azt bang-
súlyozzák, bogy a stratégiának alapvetó' képességbeli
engedmény nélkül meg kellfelelnie a vállalatok jelen-
legi és jovó'beli érintettjei elvárásainak. Kerekes és
Kindler (1997) pontosabb megfogalmazásában ez azt
jelenti, bogy „a fenntartbatósági stratégia olyan felelôs-
ségteljes vállalati tevékenységekre belyezi a bangsúlyt,
amelyek a fenntartbatóság kérdését a vállalat fejlesz-
tési és novekedési lebetôségének tekintik, és érvényre
juttatják minden tevékenységi területén." Az okológi-
ai versenystratégiákat a legelsô empirikus kutatásukat
kovetôen Dyllick és mások (1997), valamint Bieker és
mások (2002) az alábbiak szerint kategorizálták.
- ,Jlitelességi stratégia", melynek célja a vállalatok jó
bímevének megtartása. A fenntartbató fejlôdés tár-
sadalmi és politikai fontosságának kovetkeztében a
hitelesség és a hírnév értékes immateriális javakat
jelent egy vállalat számára. Ezért ajó bímévvel való
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torôdés egy biztos befektetés. Ennek a stratégiának a
célja felépiteni, megerôsiteni, megtartani és megvé-
deni a hitelességi vagy „himévi tôkét".
,.flatékonysági stratégia", mely javitja a termelé-
kenységet és a mûkodési hatékonyságot. Ennek a
stratégiának a célja az üzleti folyamatok társadalmi
vagy okohatékonyságának javítása. A „társadalmi
hatékonyságot" ez a stratégiai változat ügy próbálja
meg növelni, hogy egyszerre segíti az alkalmazotta-
A fenntarthatósági stratégia
A fenntarthatósági stratégiai változatok
kiválasztásának tényezôi
A fenntarthatósági stratégia tartalmi elemei és céljai
ósszefüggenek a vállalat makro- és mikrokomyezeté-
bôl fakadó hajtóeroivel és a kritikus vállalati képes-
ségekkel, szükségletekkel. Ezeket a fô tényezôket az
1. táblázatban foglaltuk össze, amelyek hasznos segít-





- iparági vagy piaci szerkezet, amelyben a vállalat mû-
ködik (például a verseny, a piacok, a termékek, a fo-
gyasztók, a beszállítók és az input árak jellemzôi),
- a hajtóerok más formai és a társadalmi elvárások
(például a társadalmi, érdekvédelmi szervezetek,
helyi kozosségek),
- hálózat, amelyben a vállalat mûkodik (például a
függoségi kapcsolatok, termékvonalak),
- szabályok, szabványok és eloírások, általános ko-
vetelmények, az elvárások novekedése, amelyet a
vállalatnak teljesítenie kell,
- helyi/globális társadalmi és kömyezeti kockáza-
tok, hatások és lehetôségek (például a helyi érzé-
kenység, technológiaváltások).
Belsô képességek és szükségletek
- gazdasági jellemzôk és tôkeforras-elérhetôség, magukba foglalva a vállalat pénzügyi
pozícióját, a társadalmi/komyezeti menedzsment koltségeit, a kézzelfogható és a nem
kézzeUbgható eroforrásokat, a vállalatspecifikus versenyeló'nyoket és a stratégiai cé-
lokat (tartalmazva például a nyereséggel, a piaci részaránnyal, a vertikális integráció
mértékével, a diverzifikációval, a nemzetkoziesedéssel kapcsolatos célokat),
- vállalatspecifikus emberi eroforrások és képességek (például a sajátos társada-
lom- és komyezettudatosság, új temiékek/folyamatok),
- szervezeti struktüra és rugalmasság,
- technológiai tényezôk,
- belsô társadalmi és kömyezeti kockázatok, hatások és lehetôségek,
- vezetési rendszer (például a stilus, eUcotelezettség, érdekeltség, célok, jutal-
mazási rendszer),
- vállalati hagyományok (például a közösen elfogadott viselkedési normák),
- vállalati etika.
kat munkájuk termelékenységének emelésében és a
munkájukkal való megelégedés mértékének nóvelé-
sében. Az ügynevezett „okohatékonyságot" ügy éri
el, hogy elosegíti mind a koltségek, mind az „öko-
lógiai lábnyom" csokkentését a kevesebb energia-,
vízfogyasztás és anyagfelhasználás revén.
„ Innovativ stratégia ", melynek célja komyezetkímé-
1Ô termékek kínálata. E stratégia célja, hogy a forgal-
mat és a nyereséget társadalombarát és komyezetkí-
mélô innovación keresztül növelje. Erre lehetôséget
ad a termékek tulajdonságának megváltoztatása, ami
társadalmi és kömyezeti elônyt biztosít a gyártás, a
fogyasztás során vagy a hulladékelhelyezési fázis-
ban. A társadalmi és kömyezeti értéktobblettel bíró
termékekhez olyan piaci korülmények szükségesek,
ahol a vásárló érzékelni tudja ezt az értéket.
„Transzformációs stratégia", melynek segítségé-
vel üj piacok alakíthatók ki, illetve a jelenlegi piaci
szerkezet átalakítása lehetséges. Ez a stratégia sokkal
inkább alapvetônek látszik, mint a többi, mert a meg-
lévô piacok átalakítása vagy üj piacok kialakítása in-
tézményi változásokat hoz létre az emberi szükségle-
tekben, politikákban vagy az intézményi keretekben.
Kovetkezésképpen ennek a stratégiának a célja a pi-
acok és a politikák intézményi keretének stmkturális
megváltoztatása, vagy az ebben való részvétel.
Forras: Dias-Sardinha - Reijnders - Antunes, 2007
A Balanced Scorecard egyszeru kibovítésének
hibája és kovetkezményei
A Balanced Scorecard a mült teljesítményét tükrözo
pénzügyi mutatókat olyan mutatókkal egészíti ki, ame-
lyek a jövo teljesítményét leginkább befolyásoló té-
nyezôkrôl nyüjtanak információt. A célok és a mutatók
a szervezeti teljesítményt négy nézó'pontból ragadják
meg: apénzügy, a vevóTc, a mukodési folyamatok, vala-
mint a tanulás ésfejló'dés szempontjából.
Jones (2011) és mások tapasztalatai azt mutat-
ják, hogy gyakran kóvetünk el egy általános hibát a
Balanced Scorecard tervezése során. A logika azt su-
gallja, hogy szükség van egy társadalmi és egy kömye-
zeti nézopontra a kiegyensülyozott mutatószámrend-
szerben.
Ezt hangsülyozza a Kiotói Egyezmény, a kömyezet-
védelmi torvények és a vezetoi beszámolókkal szem-
ben támasztott kovetelmények is. Ezért nyilvánvalónak
látszik két üjabb perspektíva hozzáadása a korábbi
nézôpontjainkhoz à BSC-ben. Ily módon azonban a
kôvetkezô hibát követjük el: egyszerüen hozzáadjuk a
„társadalmi és a kömyezeti nézó'pontokat" a hagyo-
mányos Balanced Scorecardunkhoz-
VEZETÉSTUDOMÁNY
26 XLIII. ÉVF. 2012. KÜLONSZAM / ISSN 0133-0179
ClKKEK, TANULMÁNYOK =
Sajnos ez a megkozelítés nem fog múTcodni. Ez több
problémát fog elôidézni, mintsem hogy megoldja azt,
és aláássa a társadalommal és a kömyezettel kapcsola-
tos megbízhatóságunkat.
Csupán a társadalmi és a kömyezeti perspektívák
pótlólagos hozzáadása a BSC-hez nem teszi lehetové
tartalmi elemeik és a hagyományos nézópontokra való
hatásaik átgondolását. Ennek . kovetkezményeként
minden kérdést, ami a társadalommal és a környezettel
kapcsolatos, e perspektívákon belül strukturálatlanul
kezelnek, ami az alábbi problémákat idézheti eló.
- Az a gondolkodásmód, hogy minden társadalmi
és kömyezeti tényezót külonálló perspektívákba
sorolunk, mintsem hogy azok minden vállalati te-
vékenység, dontés szempontjai lennének, inkább
szétválaszt, mint integral. Ily módon a társadalmi
és a kömyezeti kérdések elkülönülnek.
- Az egyszeru megkozelítés a társadalmi és a
kömyezeti hatásokra, az okológiai lábnyomra
koncentrál, de nem teszi lehetové a hajtóerók, a
képességek azonosítását és a társadalmi vagy kör-
nyezeti kovetkezmények meghatározását. Meg-
mutatja az eredményeket, azonban azt nem, hogy
mit, hogyan és miért tegyünk.
- Nem tárhatók fel az ok-okozati ósszefüggések,
amelyeket a Balanced Scorecardnak és a stratégi-
A fenntarthatósági stratégiai változatok Balanced Scorecardjának
(SBSC) szerkezete
ai térképnek kellene tartalmaznia, és nem vázol-
ható fel a fenntarthatósági stratégia.
- Nem mutatható ki, hogy a vállalati képességek
. és tudas hogyan változik meg tevékenységeink
revén a kisebb társadalmi és kömyezeti károk ér-
dekében.
A Balanced Scorecard egyszeru kibovítése tehát
pontosan az ellenkezó eredményt hozhatja az eredeti
szándékunkhoz képest.

















































A Fenntarthatósági Balanced Scorecard a hagyomá-
nyos BSC otletét fejleszti tovább ügy, hogy szélesebb
keretet nyüjt további releváns érintettek vagy nézó-
pontok, így a fenntarthatóság mindhárom dimenzió-
jának az integrálására. Az ótlet, hogy ezt az eszközt
a kömyezeti menedzsment céljára használják, nem
teljesen üj, miután Kaplan és Norton (1996) ezt mar
korábban is javasolta. Ugyanakkor csak kevés pub-
likáció, például Epstein és Wisner (2001), Figge és
szerzotársai (2001), Ferreira és mások (2009) és Jones
(2011) tanulmánya foglalkozik a társadalmi és kórnye-
zeti szempontoknak a BSC-be torténo bevezetésével.
Pedig az intégralas eltéró
tartalmat és eltéró szer-
kezetet eredményez.
Ugyanis az integráci-
ónak kettós vetülete van.
Egyfelól a társadalmi és
a kömyezeti célok direkt
módon való meghatáro-
zására bevezetjük a tár-
sadalmi és a kömyezeti
nézópontokat. Másfelol









az 1. abra, amely kozép-
pontjába „pozicionáltuk"
a stratégiákat, és amelyból
kiolvashatóak az egyes
nézópontok ily módon fel-
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Egy viszonyítási alap, a „stratégiai térkép" (lásd
Horváth and Partners, 2008 munkáját) elkészítése re-
vén jobban érthetôvé válnak a tisztán gazdasági, társa-
dalmi és kömyezeti célok közötti ok-okozati osszefüg-
gések. Az SBSC-vel adekvát stratégiai térkép logikai
modelljét a 2. abra mutatja.
2. abra
Stratégiai térkép a szervezeten belülí tevékenységek és hatások
osszefüggéseinek elemzésére
STRATÉGIA






















A folyamat kialakításának lényege, hogy az SBSC -
amint a BSC is - egy olyan menedzsmenteszköz, ami a
mindennapok nyelvére fordítja le és mozgásba hozza a
stratégiát. Ez szükségessé teszi mind a stratégiai inpu-
tok: küldetés, jovôkép, kömyezeti és társadalmi felelôs-
ség, mind a stratégiai célok elôre torténô meghatározá-
sát, és ezek egymással való osszekapcsolását.
Ez azonban sokszor nehézségekbe ütközik,
fôképpen azért, mert a fenntarthatósági straté-
gia, legalábbis explicit formaban, nem áll ren-
delkezésre. A jovôképet, a stratégiai célokat
az alkalmazottak nem ismerik. A stratégia-
megvalósítás nem kap megfelelo támogatást
alkotóitól. Ezeknek az akadályoknak a leküz-
dését teheti konnyebbé az SBSC lépéssoroza-
tának a követese a stratégia megalkotásától, a
cél- és eszközrendszer kidolgozásán keresz-




A stratégiai változatok Fenntarthatósági
Balanced Scorecardja
Az elôzô pontban megismertük a Fenntartha-
tósági Balanced Scorecard kialakításának egy
lehetséges szerkezetét. A sikeres alkalma-
Forras: saját szerkesztés. Jones, 2011 alapján
Ez alapján kimutathatóvá vál-
nak a szervezeten belüli dontések
és tevékenységek gazdasági, társa-
dalmi és kömyezeti hatásai a mu-
kodési folyamat, illetve a tanulás
és fejlodés nézôpontokkal kapcso-
latos célok elérése szerint. Ezért a
társadalmi és a kömyezeti hatások
külön kezelendôek a gazdasági ha-
tástól (fogyasztói igény kielégíté-
se, pénzügyi eredmény). Ez abból
következik, hogy a „pénzügyi" né-
zôpont és a vele kapcsolatos célok
a társadalmi és a kömyezeti elvá-
rások teljesítését is szolgálják. így
nem kell tovább azt „elsôdleges"
prioritásként kezelni.
Mindezekbôl érzékelheto, hogy
összetett elemzési és tervezési fel-
adattal állunk szemben, ezért a
megfelelo hatékonyság érdekében
célszeru az SBSC kialakításának
folyamatát lépésekre bontani, amit
a 3. abra illusztrál.
3. abra
A Fenntarthatósági Balanced Scorecard (SBSC) kialakításának lépései
1.
Sti'atégiai uípiitok íiiegliatározása
A váUalati ktUdetés, értékek és jovotóp megfc^alinazása
Kömj'ezeti és tái-sadaliiii felelôsség
3 .
A feirntaiiliatósági stratégiai változat kiválasztása
1
A sti*atégiai célok szániiazt£itásf)
A céldk oksági osszefliggéseiiiek íuegliatározása



















Az operativ célok mvitatószámok és menedzsment eszközök uiegliatározása
A célok és eszközök iníegi'álása a vállaiat tevéker]^"ségiszei"vezeti és infcaiiiáció?
rendszeiébe
Forras: Fülöp - Pelczné, 2011
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záshoz azonban a továbbiakban a vállalatnak pontosan
tisztázni kell a fenntarthatósággal kapcsolatos stratégiai
szándékát, meg kell terveznie a stratégiai célrendsze-
rét, meg kell határozni a teljesítmény mutatószámait,
és végül ki kell választania a céljai elérését leghatéko-
nyabban szolgáló menedzsmenteszközöket, vagyis ki
kell alakítania a tényleges Fenntarthatósági Balanced
Scorecardját. A következokben erre teszünk javaslatot
a négy fenntarthatósági stratégiai változat esetében az
ismertetett nézôpontok szerinti tagolásban, megjelólve
néhány potenciális alkalmazási lehetôséget is.
A stratégiai szdndék - Prahalad és Hamel (1990)
megfogalmazása szerint - egyfelôl kijelöl egy kívána-
tos piaci pozíciót, és felállítja azt a kritériumot, amellyel
a szervezet a haladását méri. A fogalomba beletarto-
zik egy aktiv menedzseri folyamat, benne a kovetkezô
elemekkel: a szervezet figyelmének koncentrálása a
gyôzelem lényegére, az emberek motiválása a célfel-
adat értékességének kommunikálásával, lehetôségek
teremtése az egyéni és csoportos hozzájámlás számá-
ra, a lelkesedés fenntartása új müicodési feltételekkel a
korülmények változása esetén, és a stratégiai szándék
következetes érvényre juttatása az eroforrás-allokáció
irányítása során.
A célok hierarchiáját a stratégiai és az operativ célok
alkotják. A stratégiai céloknak Fülöp (2008) értelme-
zésében, a nézôpontoknak megfelelôen foglalkozniuk
kell az elérhetô pénzügyi, piaci, technológiai, tanulási,
továbbá a társadalmi és a természeti pozícióval, ame-
lyek keretében meg kell fogalmazni az adott helyzettel,
a különbözo teljesítménymutatók elérendô szintjével
kapcsolatos célokat. Az operativ szintre kidolgozott
célok az adott mükodési területekre koncentrálják a
stratégiai célokat, megfogalmazzák az adott területen
folyó versenyben elérendô pozíciót, eléréséhez szüksé-
ges tennivalókat, az elérendô versenyelônyok, képes-
ségek szintjét.
A Fenntarthatósági Balanced Scorecardban szerep-
lô célok tekintetében elért elorehaladást, illetve eltérést
mutatószdmokkal lehet ellenôrizni. A stratégiai célok
mérése revén kívánják a kívánt irányba terelni a szer-
vezetek magatartását. Az SBSC-mutatók kiválasztásá-
nál elsôsorban tehát arra kell odafigyelni, hogy azok
miként befolyásolják a szervezeti tagok tevékenységét,
továbbá hogy mennyire pontosan képesek kifejezni a
stratégiai cél elérésének mértékét. A fókuszáltság meg-
ôrzése érdekében minden stratégiai célhoz egy, esetleg
ketto-három mutatószám tartozzon.
A stratégia „célratartását" bevált és hatékony mód-
szerek, eljárások és eszközök alkalmazásával is elô kell
segíteni. Erre a célra számos menedzsmenteszköz léte-
zik, amelyek Kerekes és Szlávik (2001) rendszerezé-
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sében az egyszerûbb megalapozó eszközöktol a legbo-
nyolultabb szintetizáló eszközökig terjednek. Egy adott
menedzsmenteszköz kiválasztásának kérdése, hogy al-
kalmas-e bizonyos korülmények között, továbbá, hogy
alkalmazni is tudják-e anéUcül, hogy az alkalmazást
onmagában vett ceiba vennék.
A négy fenntarthatósági stratégiai változat - „hi-
telességi, hatékonysági, innovativ és transzformációs
stratégia" - Balanced Scorecardját a fent vázolt stmk-
túrában és elvek szerint igyekeztünk kialakítani, ame-
lyeket a 2-5. táblázatban foglaltunk össze.
Az egyszer felépített SBSC tartalmi elemei nem
maradnak változatlanok az idôk végezetéig. A stratégia
idônkénti újragondolásának indításául szolgál az SBSC
felülvizsgálata, és ennek keretében kell értékelni, hogy
a stratégiai szándék megváltozása, új stratégiai célok
elfogadása, az idôlegesen kozéppontba állított operativ
célok elérése vagy új menedzsmenteszközök aUcalma-
zásba vétele nem teszi-e indokolttá az SBSC új tarta-
lommal való kitoltését.
Esettanulmány a „hitelességi stratégia"
bevezetésére
Ez az esettanulmány a fenntartható fejlôdés elveinek
sikeres gyakorlati alkalmazását mutatja be Magyaror-
szág egyik legnagyobb vegyipari vállalatának példá-
ján keresztül. A Tiszai Vegyi Kombindt Nyilvdnosan
Mukodô Részvénytdrsasdg ma 365 185 millió forintos
árbevétellel és 1114 fô munkavállalóval. Termeloválla-
lat, amely vegyipari benzin és gázolaj felhasználásával
etilént és propilént állít elô. Nemcsak hazai, hanem szá-
mos kózép-, kelet- és nyugat-európai mûanyag-feldol-
gozó vállalatot lát el alapanyaggal.
A vállalat jelenlegi stratégiai helyzete
Az üzleti világnak dönto szerepe van a fenntartha-
tóság megvalósításának támogatásában. Egyre inkább
bebizonyosodik, hogy a vállalatok felelôs magatartása
a társadalmi kérdések és a komyezetvédelem terén hoz-
zájáml a hosszú távú üzleti sikereikhez. Ezt felismerve a
TVK alapveto célja az új rendszerszemlélet bevezetése.
Olyan viselkedést honosított meg, mely túlmutat a helyi
kérdések és feladatok megoldásán, miután a fenntartható
fejlôdés új globális gondolkodást és cselekvést feltételez
a fenntarthatóság három pillérének a vállalati stratégiába
és a mindennapi mûkodésbe illesztése érdekében.
A vállalat az elkovetkezô 2011 és 2015 közötti idô-
szakra vonatkozóan a fenntarthatóság három dimenzi-
ójában a kóvetkezo hat fókuszterületet határozta meg:
gazdasági fenntarthatóság, egészség és biztonság, kö-
zosségek, human tôke, kömyezet és klímaváltozás.
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2. táblázat




















































Vásárlói ár- és értékszemléleté-
nek erosítése





b'tói kapcsolat (hálózat) kiépítése
Kömyezettudatos logisztikai
megoldások alkalmazása



















- Krizishelyzetbôl való kilábalás során
- Balesetek elofordulása vagy kritikus üzleti
projektek indítása során
,, til 1 LLLooLUl 01 KAI LOI A
Stratégiai szándék: A vállalat jó hímevének megtartása és erSsítése
Operativ célok
1.1.1. Felelôs vállalati magatartás revén bevétel-
novelés, koltségcsokkentés és hatékony-
ságnovelés
1.2.1. A pénzalapok fenntarthatósági szempont-
ból torténô hatékony felhasználása
1.2.2. A pénzintézetek, biztosítótársaságok.
társadalmi szervezetek és hatóságok
megítélésének kedvezôbbé tétele
1.3.1. A tôkepiaci értékelés pozitív hatásának
jobb kihasználása
2.1.1. Kömyezettudatos termékek/szolgáltatások
fejlesztése, értékesítése jó minôségben és
elérhetô áron
2.1.2. Felelôs vállalati magatartás tanúsítása
2.2.1. Zöld marketing alkalmazása
2.3.1. Kömyezettudatos termék fejlesztése
2.3.2. Piaci terjeszkedés
3.1.1. Tisztább termelés megvalósítása
3.2.1. Megfelelo ökokontrolling-rendszer
bevezetése
3.3.1. Beszállítókkal szembeni kovetelmények
meghatározása és betartatása
3.4.1. Szükséges erofonások biztosítása
3.4.2. A vonatkozó ismeretek bovítése
3.5.1. Vállalati belsô és külso információs és
kommunikációs rendszer kialakítása.
mûkodtetése
4.1.1. A fenntartható fejlôdés koncepciójának
beépítése a vállalati értékrendbe és
dontéshozatalba
4.2.1. Kömyezettudatos K-i-F együttmflkodések
erosítése
4.2.2. Információval való ellátottság novelese
4.3.1. Zöld munkahelyek, megfelelo munkahe-
lyi légkor kialakítása
4.3.2. Megfelelo vállalati ösztönzesi rendszer
. kialakítása
5.1.1. Felelôs vállalati magatartás tanúsítása
5.2.1. Az alkalmazottak megnyerése a vállalati
hímév, elismertség kozvetítésére
5.2.2. Támogatás, közremßködes a hatóságok és
civil szervezetek munkájában a komye-
zetvédelmi problémák megoldása során
5.2.3. A társadalom bizalmának elnyerése
6.1.1. Komyezetvédelmi eloírásoknak, szabvá-
nyoknak való megfelelés
6.1.2. Etikai normák betartása
6.1.3. Eroforrások racionális felhasználása, va-





- Vegyipar, gyógyszer-, olaj-, autóipar
- Élelmiszer-, textil-, kozmetikai ipar



































Kömyezeti adók, bírságok aránya
Zöld marketingre fordított pénzossz.























Fluktuáció, munkaügyi viták száma.
hiányzások mértéke
A zöld iroda, munkahelyhez szüksé-
ges feltételek teljesülése










































- Nap-, szélenergia, vízgazdálkodás, biogazdálkodás
- Multinacionális, globális vállalatok
- Finanszírozás, kozszolgáltatás
Forras: saját szerkesztés, 2012
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3. táblázat
A „Hatékonysági stratégia" fenntarthatósági Balanced Scorecardja
„HATÉKONYSÁGI STRATÉGIA"









































2.1. Okológiailag és társadaln:ülag
hatékonyabb termék kínálása
2.2. A kömyezeti termék egység-
árának csokkentése, értékének
megtartása mellett
3.1. Kömyezeti teljesítmény javítása.
kömyezeti károk mérséklése
3.2. Termelékenység novelese





4.1. A fenntartható fejlôdés elvének
beépítése a vállalati értékrendbe
és dontéshozatalba
4.2. Fenntarthatóság kozpontú embe-
rieroforrás-gazdálkodás
5.1. A társadalmi hatékonyság
novelese





1.1.1. MOkodési koltségek, egységkoltség
csokkentése
1.1.2. Eroforrások megszerzési koltségének
csokkentése
1.1.3. A kömyezettudatos tevékenység megta-
karítási lehetôségeinek feltérképezése és
kihasználása
1.1.4. A kömyezeti és társadalmi funkciótelje-
sítési mérték novelésénél kisebb arányú
áremeles
1.2.1. Eszközök és eroforrások hatékonyabb ki-
és felhasználása
1.3.1. Kontrollingrendszer alkalmazása
2.1.1. Kömyezettudatos termékek (szolgál-
tatások) fejlesztése, értékesítése jobb
minôségben és elérhetôbb áron
2.2.1. Egységkoltség-csokkentés
3.1.1. Hangsúlyáthelyezés a csôvégi megoldá-
sokról a szennyezés megelôzésére
3.1.2. Kömyezettudatos terméktervezés és
-fejlesztés a bolcsôtôl a sírig koncepció
megvalósításával
3.1.3. Az újrafeldolgozás és az újrafelhasználás
arányának novelese
3.2.1. Eroforrások hatékonyabb felhasználása
3.2.2. Hatékonyabb idoalap-kihasználás
3.2.3. Teljesítoképesség normájának javítása
3.3.1. Tisztább termelés megvalósítása
3.3.2. Zöld beszerzési, tárolási, hulladékkezelési
és értékesítési rendszer kiépítése
3.4.1. Az információ megszerzési és a kommu-
nikációs rendszer mdkodtetési koltségé-
nek csokkentése
4.1.1. Az alkalmazottak fenntarthatósági ismere-
teinek és képességeinek fejlesztése
4.2.1. A munkaerô megszerzési, megtartási és
fejlesztési koltségének csokkentése
4.2.2. Gazdaságilag, társadaltriilag hatékonyabb
teljesítményértékelési és -ösztönzesi
rendszer möködtetese
5.1.1. Pozitív társadalmi hatások novelese
(munkahelyteremtés, rugalmas munkaidô
bevezetése stb.)
5.1.2. Negativ társadalmi hatások csokkentése
(balesetek számának csokkentése, veszé-
lyes korülmények mérséklése stb.)
6.1.1. A meg nem újuló eroforrások arányának
csokkentése, a megújuló eroforrások
felhasználásának novelese
6.1.2. Kevesebb emisszió kibocsátása
6.1.3. Kömyezeti teljesítményértékelési rend-
szer mOkodtetése
stratégiai mutattfszámok
1.1. Árbevételre, eredményre, gazdasági
hozzáadott értékre jutó felhasznált
anyagok, energia, víz aránya
1.1. Eroforrások megszerzési koltsége
1.1. Hulladékelhelyezés koltsége
1.2. Eszkozkihasználtsági és eroforrás-fel-
használási mutatók
1.3. Termékre, szolgáltatásra jutó kömye-
zeti károk
2.1. Okológiailag és társadalmilag hatéko-
nyabb termék ara, piaci aránya
2.2 Kömyezeti termék elSállítási koltsége
3.1. Egy termékre, technológiai folyamat-
ra, egy alkalmazottra jutó kömyezeti
terhelés
3.1. Újrafeldolgozott, -felhasznált anya-
gok aránya
3.2. Hgységnyi termékre jutó hulladékok.
veszélyes anyagok aránya
3.3. Zöld logisztikai megoldások aránya
3.4. Információgazdálkodás koltsége
4.1. Az alkalmazottak kömyezettudatos
dontésének aránya
4.2. Egy forejutó képzési koltségek
5.1. A felelôs múkodés komplex mérô-
száma
5.1. Rugalmas munkaidôben dolgozók
száma
5.1. Munkahelyi balesetek száma
5.1. Veszélyes, egészségre ártalmas mun-
kahelyek száma





































- Termékéletgorbe különbözo szakaszaiban
- Vállalati tevékenységek, mukodési folyamatok szintjén
- Vállalati szervezet szintjén
Forras: saját szerkesztés, 2012
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4. táblázat
Az „Innovativ stratégia" fenntarthatósági Balanced Scorecardja
„INNOVATÍV STRATÉGIA "




























1.1. Az innovációból származó pénz-
ügyi lehetoségek kiaknázása
1.2. Az innovációhoz, beruházás-
hoz szükséges pénzforrások
biztosítása
1.3. Az innovációval járó kockázat
csokkentése
2.1. A kömyezettudatos vásárlók
elérése, arányának novelese
2.2. A fenntartható fogyasztás
. ösztönzese
2.3. A kömyezettudatos vásárlók
megelégedettségének novelese
3.1. A zöld termékkel, technológiával
kapcsolatos kutatási, fejlesztési
eredmények gyors alkalmazása
3.2. Kömyezettudatos vállalati tevé-
kenységi rendszer kialakítása
4.1. Fenntarthatóság-kozpontü, inno-
vativ vállalati kultúra kialakítása
4.2. Innovativ munkaeró alkalmazása
4.3. Az innovációval kapcsolatos
információk arányának novelese
5.1. A târsadalom bizalmának
elnyerése
5.2. A helyi és regionális lakosság
életniinôségének javítása







1.2.1. A szükséges fmanszírozási, pénzügyi
terv készítése, betartása és folyamatos
ellenôrzése
1.2.2. Az esetieges hitelfelvételhez szükséges
fedezet biztosítása













2.3.2. A vásárlók ár- és értékszemléletének erôsitése
3.1.1. A kutatóintézetekkel, hatóságokkal, társa-
dalmi szervezetekkel való együttmukodés
megteremtése
3.2.1. Kömyezettudatos kutatás és fejlesztése
3.2.2. Komyezetkímélobb termelési eljárások
alkalmazása (best practice)
3.2.3. Zöld logisztikai megoldások
4.1.1. A fenntartható fejlôdés és az innováció
szemléletének beépítése a vállalati érték-
rendbe és dontéshozatalba
4.1.2. Az innovációs ötletek megvalósításának
támogatása
4.1.3. A szervezeten belüli és kívüli együtt-
mflkodés ösztönzese, csoportmunka
elônyeinek kihasználása
4.2.1. A megfelelô munkaeró toborzása.
kiválasztása, képzése és megtartása a
fenntarthatósági szempont alapján
4.3.1. Az innovációt támogató kommunikációs és in-
formációs rendszer kifejlesztése és mükodtetése
5.1.1. Kozremûkodés a hatóságok és civil szer-
vezetek munkájában a komyezetvédelmi
problémák innovativ megoldása során, és
aktiv részvétel a megelôzésben
5.1.2. Zöld kommunikáció megvalósítása
5.2.1. Felelôs vállalati magatartás gyakorlása •
6.1.1. Meg nem újuló eroforrások arányának
csokkentése innovati'v felhasználás revén.
megújuló eroforrások felhasználásának
novelese '
6.1.2. A levegô-, talaj-és vizszennyezés meg- ,.
elôzésében való akti'v szerepvállalalás
6.1.3. Komyezetvédelmi jogszabályoknál onként
vállalt szigorúbb kotelezettségek teijesítése
Stratégiai mutatószámok
1.1. K+F koltségek, ráfordítások, bemhá-
zások aránya
1.1. Kömyezettudatos termékbôl szárma-
zó árbevétel aránya
1.1. Kömyezettudatos termék eloállítási
koltsége a hagyományoshoz képest
1.2. Komyezetvédelmi célú támogatások
aránya
1.2. Komyezetvédelmi célra felvett
hitelek aránya
1.2. Komyezetvédelmi forrásra jutó
vállalati eredmény vagy termék/szol-
gáltatás eloállítási koltsége
1.3. Kömyezettudatos termék kifejlesztésé-
nek koltsége, valamint megtérülési ideje
2.1. Kömyezettudatos termékek piaci
részesedése
2.2. Kömyezettudatos termék ara
2.3. Reklamációk, visszavásárlások
aránya, cserekoltségek




3.2. Kömyezettudatos K+F aránya
3.2. KomyezeUdmélô technológia aránya.
korszerüsége
3.2. Zöld logisztikai megoldások száma
4.1. Innovációs ötletek száma, megvalósí-
tási arányuk
4.2. K+F tevékenységben dolgozók
száma, aránya
4.2. Kutatóhelyek száma
4.3. Belsó és külso kutatási információk
aránya
5.1. Komyezetvédelmi problémák megol-
dásában való részvétel száma
5.1. Helyi lakosságra jutó K+F beruházások
5.2. A felelSs mCikodés komplex méroszáma
5.2. Emisszió és zajkibocsátás, hulladék-
képzôdés
6.1. Eroforrások felhasználásának aránya
6.1. Kibocsátási mutatók

































- Kisebb kockázatú zöld energia eloállítási, fo-
gyasztási és hulladékelhelyezési eljárások
- Tartos használati cikkek
Forras: saját szerkesztés, 2012
ClKKEK, TANULMÁNYOR =
A „TVanszformációs stratégia" fenntarthatósági Balanced Scorecardja
5. táblázat
„ TRANSZFORMÁCIÓS STRATÉGIA "






























1.1. A jelenlegi piacok átalakításából
és újak kialakításából származó
pénzügyi lehetoségek kiaknázása
1.2. Az átalakításhoz, változtatá-
sokhoz szükséges pénzfonások
biztosítása
1.3. Az intézményi keretek átalakítá-
sával járó kockázat csokkentése






















4.3. A fenntarthatósági információ
arányának novelese
5.1. A társadalom fenntarthatósági
szemléletének fejlesztése
5.2. Az intézményi keretek átala-
kitásában való aktiv vállalati
részvétel




a kömyezet megóvása, hanem a
jelenlegi állapotának javítása)
Operativ célok
1.1.1. Kömyezettudatos termék (szolgálta-
tás) értékesítésébol származó bevétel
novelese
1.2.1. A tôkepiaci értékelés pozitív hatásának
jobb kihasználása
1.2.2. Az esetleges hitelfelvételhez szükséges
fedezet biztosítása
1.3.1. A strukturálásátalakításokhoz kapcsolódó
pénzügyi terv készítése
1.3.2. A koltségevetési fegyelem biztosítása





2.2.1. Kömyezettudatos termékek fejlesztése.
kínálatának bSvítése jó minSségben és
elérhetô áron
2.3.1. A vásárlók fenntartható fejlôdéssel kap-
csolatos ismereteinek bovítése
2.3.2. Zöld marketing alkalmazása
2.3.3. Komyezetvédelmi ipari standardok
alkalmazása
3.1.1. A kutatóintézetekkel, hatóságokkal.
társadalmi szervezetekkel való intenzív
együttmflkodés megteremtése
3.2.1. Kömyezettudatos K+F, terméktervezés
3.2.2. Tisztább termelés megvalósitása
3.2.3. Zöld beszerzés
3.2.4. Kömyezeti számvitel, ökokontroUing-
rendszer kiépítése
3.2.5. Szervezeti feltételek biztosítása
3.2.6. Vezetôi információs (VIR) és kömyezet-
irányítási rendszer (KIR) bevezetése
4.1.1. A fenntartható fejlodés koncepciójának
beépítése a vállalati értékrendbe és
dontéshozatalba
4.2.1. A megfelelo munkaero kiválasztása és kép-
zése a fenntarthatósági szempont alapján
4.3.1. Fenntarthatósági kommunikációs és
információs rendszer kifejlesztése és
mffkodtetése
5.1.1. Komyezetvédelmi ipari standardok
alkalmazása
5.1.2. Zöld kommunikáció megvalósitása
5.2.1. Közremffködes a hatóságok és civil szer-
vezetek munkájában a komyezetvédelmi
problémák megoldása során
5.2.2. Lobbytevékenység folytatása
5.3.1. Társadalommobilitási trendek, mozgáste-
rek befolyásolása
6.1.1. Komyezetvédelmi jogszabáiyoknál onként
vállalat szigorább kotelezettségek teljesítése
6.1.2. Az eríforrások új módon való felhasználása
6.1.3. A természeti kömyezet rehabilitációjában
való aktiv részvétel
Stratégiai mutatószámok
1.1. Kömyezettudatos termék (szolgálta-
tás) hozzáadott értékének nagysága és
novekedésének mértéke
1.1. Mffkodési profithányad novekedésé-
nek mértéke
1.1. Cash flow novekedés mértéke
1.2. Befektetések megtérülésének mértéke
1.2. Eladósodási arány változása
1.3. Pozitív pénzáram
1.3. Információval ellátottság mértéke
2.1. Üj temiékek aránya a portfólióban
2.1. Új piacok száma és aránya az árbe-
vételben
2.1. Okotermékek aránya a teljes
portfólión belül
2.2. Innovációra fordított összeg
2.2. Zöld beruházások aránya és nagysága
2.2. Okotermékek koltséghatékonysága a
hagyományos termékekkel szemben
2.3. Kömyezettudatos termékek népszerff-
sítésére fordított összeg
3.1. Érdekérvényesítés képessége és a
vállalati eredményre gyakorolt hatása
3.2. Kömyezettudatos technológia alkal-
mazásának aránya
3.2. Okobeszállítók aránya
3.2. Kömyezettudatos K+F aránya
3.2. Selejtarány csokkenése komyezetvé-
delmi okokból
3.2. Veszélyes hulladékok csokkentése
3.2. Újrahasznosított anyagok aránya
4.1. Kömyezettudatos dontések aránya
4.2. Kömyezettudatos képzésekre fordí-
tott összeg
4.3. Rendelkezésre álló információk
aránya és megbízhatósága
5.1. Avállalatról megjelent fenntartható-
sági információk aránya
5.2. Az érdekérvényesítés fejlesztési és
mukodési lehetôségekre gyakorolt
hatása






































- Lakások/házak tervezése területén
- Komyezetvédelmi ipari standardok
- Termékjelolések tervezése, bevezetése
- Politikai szervezetek munkájában való res zvétel
- Lobbytevékenység
Forras: saját szerkesztés, 2012
ClKKEK, TANULMÁNYOK =
Látható, hogy a TVK elkótelezett a fenntartható
fejlôdés iránt és kommunikálja az elért eredményeit az
érintettek felé. Kiemelt figyelmet fordítanak egy tisz-
tább, élhetôbb kömyezet és a biztonságos, egészséges
munkafeltételek elérésére, amelynek érdekében a meg-
elôzést és a felelôs gondoskodást alapveto feltételként
kezelik. A fenntarthatóság és kómyezetkozpontú gon-




Az elôzôekben felvázolt stratégiai helyzet ismere-
tében, valamint a fenntarthatósági stratégiai változa-
tok jellemzôi alapján érzékelhetô, hogy a TVK Nyrt.
a „Hitelességi stratégiát" követi. A „Hitelességi stra-
tégia" céljainak, elemeinek az osszvállalati stratégiá-
ba való beépülését és a kóztük levó fontosabb oksdgi
osszefüggéseket a stratégiai térkép mutatja a 4. abrán.
E térkép leírja, hogyan vezetnek teljesítményjavulás-
hoz az immateriális javak a TVK belsô folyamatában,
amelyek a legjelentôsebb befolyással bímak az értékte-
remtésre a vevôk, a részvényesek, a társadalmi közös-
ségek és a természeti kömyezet számára.
Ajó hímév segíti a vállalatot a legjobb munkavál-
lalók vonzásában, megszerzésében és megtartásában.
Stratégiai céljaik végrehajtásának egyik legfontosabb
feltétele a szakmailag jól képzett, motivált, a cég mel-
lett teljes mértékben eUcötelezett munkaeró. Ezért a
TVK nagy figyelmet fordít a dolgozók elkötelezett-
ségének maximalizálására, kihívást jelentô feladatok
és lehetôségek nyújtására a legjobb munkakorülmé-
nyekt)iztosítása és átlagon felüh javadalmazás mellett.
A human eroforrásának továbbfejlesztése érdekében
szakmai képzéseket, egyéni és csoportos kompetencia-
fejlesztô tréningeket szervez, melyben nagy hangsúlyt
kap a fenntartható fejlôdés elveinek a beépítése a vál-
lalati értékrendbe.
A mükodési folyamatok egyik legmeghatározóbb ele-
me az innováció. A kömyezeti terhelés csokkentésének
érdekében kutatásokat végeznek biológiailag lebomló
mûanyagok létrehozására új adalékanyagok kifejlesz-
tésével. Szinten kutatási program keretében keresnek
megoldási lehetôséget a hulladékok, ezen belül is a mû-
anyagok újrafelhasználására. Az innovációs folyamat
hatással van az új termékekre, azok minôségére és árára,
elosegítve ezzel a vásárlói igények kielégítését.
Vevôi nézopontból a TVK egyik legfontosabb cél-
ja azok elégedettségének novelese magas színvona-
lú kiszolgálással és hatékony szükségletkielégítéssel.
A kölcsönös elonyökön alapuló, tartos és értékteremtô
partnerkapcsolatok kialakításával szeretnék a vevôi-
ket megszerezni és megtartani, amit az új termékek
bevezetésével és a minoségjavítással émek el. A vál-
lalat értékét növeli a mar meglévô ügyfeleikkel ápolt
kapcsolatok elmélyítése és a vevôi szükségletek lehetô
legmagasabb szintû kielégítése.
A társadalmi szempontból elért jó hímév javítja a
tudatos fogyasztókban és befektetôkben a vállalatról
kialakult képet, ezzel segítve elô az értékteremtô kap-
csolatok kialakítását. A vállalat a társadalmi felelôsség-
vállalásával törekszik a kulturális öröksegek megôrzé-
sére és támogatást nyújt a kultúra, a sport, a tudomány
és az oktatás területen. A társadalmi megítélés javítása
és a hasznosságának elismerése érdekében programo-
kat indított a vegyipar és maga a TVK tevékenységei-
nek széles korû megismertetésére.
Mivel a természeti kömyezet védelme napjaink
egyik legfontosabb kérdése, a TVK is elsôdleges cél-
ként jelölte meg azt a stratégiájában. A kömyezeti ter-
helését számos intézkedés bevezetésével csökkenti,
mint például a hulladékok újrafelhasználásának elô-
térbe helyezése, a káros anyag kibocsátásának vagy a
frissvíz felhasználásának a csokkentése revén. E célok
megfogalmazásához és eléréséhez szükség van a fenn-
tartható fejlôdés elveinek mind szélesebb korû elfo-
gadására, innovációra és kömyezettudatos logisztikai
megoldások alkalmazására.
A TVK Nyrt. „Hitelességi stratégiájának"
Fenntarthatósági Balanced Scorecardja
A vállalat tisztában van azzal, hogy napjainkban a
hosszú távú siker és a társadalmi elfogadottság mérô-
számai nem csak a gazdasági mutatószámokban tük-
rozôdnek. Tevékenységüket egyre inkább annak a tel-
jesítménynek a tükrében is értékelik, hogy mennyire
képesek csökkenteni a társadalomra, illetve a kömye-
zetre gyakorolt negativ hatásukat. Ennek megfelelôen
készült el a TVK „Hitelességi stratégiájának" SBSC-
ja (6. tdbldzat), ami egyértelmûvé teszi a stratégiai
célokhoz tartozó operativ célokat, a célok elérésének
ellenôrzésére szolgáló mutatószámokat, és a meg-
valósítást segíto korszeru menedzsmenteszközöket.
A szerkezet alkalmazásával a vállalat hatékonyabban
nyomon tudja követni céUdtûzéseinek a megvalósu-
lását.
Az SBSC alkalmazásának vállalati hozadéka
A Fenntarthatósági Balanced Scorecard vállalati al-
kalmazásának számos eredménye realizálódott. Eloször
is hasznos keretet adott a fenntarthatósági stratégia ter-
vezéséhez és kézzelfogható segítséget nyújtott a hosszú
és rövid távú fenntarthatósági feladatok megoldásához.
Ezeken kívül további elonyök voltak érzékelhetôek:
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nikációja a vevôk felé












4.1.2. Meglévô munkaero fej-
lesztése és megtartása










































és nem veszéiyes hulladék
mennyisége (t)
3.5. Tûzesctek száma (db)
4.1. Egy fore esS oktatási és
tréningkoltség (Ft)
4.1. Egy fSre es6 képzési
óraszám
4.3. A TVK-tóltávozott alkal-
mazottak száma (fS)








5.2. Szponzorálás és mecenatúra
(MFt)
5.2. Nôi munkaero aránya az
összes alkalmazottra vetítve
(%)
6.1. Visszaforgatott és újra


























































































- Energiafelügyeleti és Informá-
ciós Rendszer (BFIR)
- Beszállító minosítési rendszer
- Fenntartható Fejlôdés Me-
nedzsment Rendszer (FFMR)
- FF-jelentések
- EBK Irányítási Rendszer
- Otletek Támogatási Rcndszere
(ÖTR)
- Kanier Menedzsment Folya-
mat (CMS)

















- Fenntartható FejISdés Me-
nedzsment Rendszer (FFMR)
Forras: saját szerkesztés, 2012
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4. abra
A TVK Nyrt. fenntarthatósági, „Hitelességi stratégiájának" térképe
VttItaIaU kOldetís
p tagjaként a veröle kiváló minóségü oleHn és polimer lennékekkel, magas színsonalú szolgáltatásokkal töitinö Idszolgálása, folyamstos fejlesztések megvalósitásival. A vállalat
versenyképességének nSvelése, kock&zatainak mérséklése, társadalmi megitélésénekjavitása és hasznosságának elismertetése. Kiemelkedó ksmyezeti és t¿sadalmi felelosségvállalás a természeti
ksmyezet megivása, sz egészségmegórzés, az oktatás és a kultiira fej lesztés teroletfa
Alapveto értékek
Jól képzett, kreativ és motivált munkatársak
A társaság múksdését átható minóségtudat és innovativ szemlélet
A biztonság, az egészség és a természeti kömyezet iránti felelósségteljes elkótelezettség
A kaicsanas elónyakan alapuló, tartes és Usztességes azleti kapcsolatok
Jôvôkép
Aregionális petrclkémiai vezetó pozlció megtartása és erósitése, a polimer felhasználás nóvekedésén alapuló termék portfolio további optimalizálásávaJ, diverzifikálásával, a kólcsanas elónyakre
époló partnerkapcsolatok kialakitásával és a vállalat himevének erósltésével








Forras: saját szerkesztés, 2012
- elosegítette a TVK-nál a fenntarthatóság fogal-
mának jobb megértését, a fenntarthatóság érdeké-
ben tett vállalati erofeszítések megismerését és a
fenntarthatósági akciók hiányosságának kimuta-
tását,
- tisztázódott, hogy a társadalmi és a kömyezeti
ügyek hogyan integrálódnak a jelenlegi vállalati
tevékenységekbe és a dontéshozatalba,
- gondolati sorvezetôt adott a Fenntarthatósági Fej-
lôdés és Egészség, Biztonság, Kömyezet (FF és
EBK) Osztály operativ tevékenységeinek a ter-
vezéséhez, a hosszü távü fenntarthatósági célok
kijelolése mellett.
Amint a vállalat meghatározta a fenntarthatósági
fókuszterületeket, majd ez alapján kialakította az elsô
Fenntarthatósági Balanced Scorecardját, hamar azzal
a feladattal került szembe, hogy beépítse az SBSC-t a
meglévô vezetési rendszerébe. A legjobb eredményt az
SBSC lépésrôl lépésre torténô bevezetése hozta, meg-
felelo egyensülyt tartva a vállalati konkret tevékenysé-
gekben és a mukodési szabályzásban bevezetett válto-
zások között.
Kovetkeztetések
A tanulmány az ismertetett stratégiai típusoknak és a
Fenntarthatósági Balanced Scorecardnak a széles vál-
lalati körben torténô alkalmazását segíti elô. Ezzel
kapcsolatosan az a kovetkeztetés vonható le, hogy az
SBSC-alkalmazás eredményessége általában a stratégi-
ával, vállalati kultürával, szervezeti felépítéssel, vala-
mint a folyamattal és a módszertani tényezôkkel függ
össze.
Ahogyan a BSC, ügy az SBSC is tartalmaz straté-
giákat. Azonban csak kevés, a fenntarthatóság kove-
telményeit explicit módon kifejezô stratégia létezik a
fenntarthatósági menedzsment területen. Ezért fontos a
megfelelo fenntarthatósági stratégiai változatok kivá-
lasztásá a stratégiaalkotási folyamatban. Ebbôl kiindul-
va lehet meghatározni a kovetendô stratégiai célokat,
fô teljesítmény mutatókat és menedzsment-módszere-
ket. Empirikus vizsgálatok (Kaplan - Norton, 1996;
Bieker, 2005; Pelczné Gáll, 1997) eredményei azt mu-
tatják, hogy azok a vállalatok, amelyek hagyományos
BSC-ét mar korábban is bevezettek, ismerték a straté-
giák tervezésének és megvalósításának mtinjait.
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A vállalati kultúra jelentoségét fokozza az a tény,
hogy az SBSC mint új teljesítményértékelési rendszer
bevezetése alapveto változásokat idéz eló a menedzs-
mentben. A mind tartalmi, mind módszertani szem-
pontból új SBSC kérdésessé teheti a korábbi stratégiai
struktúrákat és folyamatokat. Ezért a vállalati integ-
rálásban a kulturális tényezok meghatározó szerepet
játszhatnak, amelyek a kovetkezôk:
Hemádi (2009) dolgozatában arról ir, hogy &felsô
vezetés elkotelezettsége az egyik legfontosabb ténye-
zoje a vállalati fenntarthatóság megvalósulásának. így
van ez az SBSC-nél is. Ezt ki kell fejeznie a fenntart-
hatósággal kapcsolatos kérdések fontosságának hang-
súlyozása során. Mi több, a vezetésnek számolnia kell
az alkalmazottak fenntartásával is, melyet proaktív mó-
don kell kezelnie. Ezt azzal érhetik el a vezetok, hogy
megbeszélik a problémákat az érintett beavatottakkal
és elore kikérik a véleményüket a lehetséges dontési
változatokról.
A vállalati szervezeti felépítés szintén az eredmé-
nyesség feltétele kozé tartozik. Az SBSC-nek annak a
szervezetnek a felépítését kell tükröznie, amelynek a
stratégiájáról szól. Ezt az indokolja, hogy a stratégiát
rendszerint a különbözo szervezeti egységek szintjén
értelmezzük. Ily módon a Fenntarthatósági Balanced
Scorecard szervezeten belüli elfogadottságának feltéte-
le, hogy a vállalat/üzleti egység fenntarthatósági stra-
tégiája által támasztott kovetelmények jelenjenek meg
a szervezeti egységek, csoportok és egyének számára
kituzött célok szintjén. Ehelyett a szervezeti egységek-
nek gyakran továbbra is a hagyományos menedzsment-
rendszer részeként meghatározott pénzügyi keretek tel-
jesítésére kell koncentrálniuk. A szervezeti egységeken
belüli csoportok és egyének céljait pedig operativ cé-
lokhoz kapcsolják, kizárva ezzel azt, hogy olyan képes-
ségek alakuljanak ki, amelyek lehetové teszik a fenn-
tarthatósági célok elérését. Ez a problema fôleg annak
tulajdonítható, hogy az emberieroforrás-menedzserek
gyakran nem képesek elosegíteni az egyéni és a cso-
portszintu célok illeszkedését a szervezeti célokhoz.
A fentieken túlmenoen nem mellékes eredménypo-
tenciát rejtenek még afolyamattal és a módszertannal
összefügga tényezóTí. Ezek között a legfontosabb az a
megkozelítés, amely szerint az SBSC, illetve a stratégi-
ai célrendszer felépül.
A tradicionális Balanced Scorecard inkább a fe-
lülrol lefelé irányuló, illeszkedo metodológiát ajánlja.
Ez azt jelenti, hogy a stratégiai célokat a felsô vezetés
határozza meg. Ez gyakran vezet belsó ellenálláshoz,
mivel nem veszi figyelembe a dolgozók egyéni céljait,
ami veszélyeztetheti a rendelkezésre álló eroforrásokat.
A szervezetek egészének osszehangolása a közös jövo-
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képnek és a kijelölt irányvonalaknak megfelelôen egy
sok embert érinto, bonyolult folyamat. így a vállalati
tapasztalatokból kiindulva a felülrói lefelé és az alul-
ról felf ele megkozelítés okos kombinációja erosítheti
a vállalati dolgozók elkotelezettségét a stratégiai célok
és a menedzsment-eszközök mellett. Másfelol viszont
a topmenedzsment által megfogalmazott stratégiai in-
putok, úgymint a vállalati küldetés, értékek és jovokép,
továbbá az azonosított fenntarthatósági stratégia szol-
gál útmutatóul a kozép- és also szintu vezetok számára
az operativ célok, mutatók és eszközök meghatározásá-
hoz. Ez természetesen idoigényes, és sok belsó egyez-
tetést kíván, de megéri elvégezni.
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